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Resumen 
 
Los países Latinoamericanos se han caracterizado por ser 
proveedores de materias primas prácticamente desde el 
descubrimiento de América, vocación que no ha cambiado en el 
tiempo, a pesar que algunos de ellos han logrado un avance 
empresarial e industrial como México, aun conservan una 
dependencia hacia la exportación de commodities. 
Dentro de los productos que se podrían considerar con algún grado 
de valor agregado se encuentra el sector del cuero y específicamente 
el de la marroquinería, pero tienen su base también en sector agrícola, 
aplicando en la mayoría de empresas, tanto de Colombia como de 
México aún procesos artesanales, pero con una diferencia un 
pensamiento hacia las relaciones entre proveedores y clientes, factor 
que hace que en este momento León Guanajuato sea considerada la 
capital mundial de las pieles, por la variedad de pieles de diversos 
orígenes desde los más comunes como cuero de ganado vacuno, 
ovino y cerdo hasta pieles como de mantarraya, tiburón, y productos 
como piel de cocodrilo (especie que se encuentra en vía de extinción) 
pero que es común encontrar en este mercado amplio y diverso con 
varias opciones y diseños. 
Según la gobernación de Guanajuato de este negocio viven 86.000 
familias Guanajuatenses y llegando a exportaciones de mas 200 
millones de dólares en pieles y cuero  (Gobierno del Estado de 
Guanajuato, 2015). 
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Al realizar un analisis comparado del Supply Chain Management de 
las empresas de Marroquineria de León Guanajuato y Bogotá se 
puede observar que en el primero se trabaja bajo un esquema de 
colaboración , cooperación y coordinación (no perfectos) factores 
determinantes del supply chain management, gracias al apoyo del 
sector privado y publico en a este sector de la economía, mientras que 
en Colombia aun se trabaja bajo parametros del siglo pasado, sin 
entender que la competencia no es con su vecino sino la competencia 
hoy dia se presenta es entre las redes de valor. 
 
Palabras Clave: Supply Chain, Marroquinería, Pieles, Cuero, 
Cooperación, Coordinación, Colaboración 
 
 
 
Abstract 
Latin American countries have been characterized as suppliers of 
raw materials practically since the discovery of America, a vocation 
that has not changed over time, although some of them have achieved 
a business and industrial advance as Mexico, still retain a dependence 
on the export of commodities. 
Among the products that could be considered with some degree of 
added value is the leather sector and specifically that of leather goods, 
but they are also based in the agricultural sector, applying in most 
companies, both in Colombia and Mexico. artisanal processes, but with 
a difference a thought towards the relations between suppliers and 
clients, factor that at this moment León Guanajuato is considered the 
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world capital of the skins, for the variety of skins of diverse origins from 
the most common as leather cattle, sheep and pigs up to skins such as 
stingray, shark, and products such as crocodile skin (species that is in 
danger of extinction) but which is common to find in this wide and 
diverse market with several options and designs. 
According to Guanajuato's governorship of this business, 86,000 
Guanajuato families live and reach exports of more than 200 million 
dollars in leather and fur (Government of the State of Guanajuato, 
2015). 
When performing a comparative analysis of the Supply Chain 
Management of the companies of Marroquineria de León Guanajuato 
and Bogotá, it can be observed that the first one works under a 
scheme of collaboration, cooperation and coordination (not perfect) 
determining factors of supply chain management, thanks to the support 
of the private sector and public in this sector of the economy, while in 
Colombia still work under parameters of the last century, without 
understanding that the competition is not with its neighbor but the 
competition is presented today between the value networks . 
 
Key Words:  
Supply Chain, Leather Goods, Skins, Leather, Cooperation, 
Coordination, Collaboration 
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Introducción  
El desarrollo de cualquier economía a nivel mundial hoy día, está 
ligada al lograr desarrollar la competitividad la cual se entiende según 
Michael Porter como: 
“La prosperidad de una nación depende de su 
competitividad, la cual se basa en la productividad con la 
cual esta produce bienes y servicios. Políticas 
macroeconómicas e instituciones legales sólidas y políticas 
estables, son condiciones necesarias, pero no suficientes 
para asegurar una economía próspera. La competitividad 
está fundamentada en las bases microeconómicas de una 
nación: la sofisticación de las operaciones y estrategias de 
una compañía y la calidad del ambiente microeconómico 
de los negocios en la cual las compañías compiten. 
Entender los fundamentos microeconómicos de la 
competitividad es vital para la política económica nacional”. 
(Porter, 2010) 
  Es una realidad que la globalización es un fenomeno en el cual los 
países se encuentran inmersos en mayor o menor proporción, pero al 
cual se deben integrar para hacer parte de las cadenas de 
abastecimiento y a traves de ellas, llegar a redes de valor que como su 
nombre lo indica su enfoque y razón de ser es general valor y que el 
mismo sea valorado por los clientes que es la razón de ser de 
cualquier empresa ya sea con animo y sin animo de lucro, es en este 
sentido que se entiende en el libro Cadenas de Abastecimiento 
Dinamicas del Dr. Jhon Gattorna que se debe tener en cuenta las 
relaciones con los clientes como factor primordial para lograr cumplir 
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los objetivos de las empresas es así como afirma “el secreto para 
diseñar una cadena de suministro superior es empezar por re-
segmentar nuestros clientes por sus comportamientos de compra, y 
luego diseñar la cadena en reversa desde allí.”  (Gattorna J. , 2009) 
puesto que los clientes son el marco de referencia sobre el cual debe 
girar toda la organización con el fin de cumplir las ofertas de valor, que 
realmente requiere el cliente a traves de las diferentes configuraciones 
de Supply Chains. 
 
En este contexto, en el momento de realizar un analisis sobre el 
Supply Chain Management de las empresas de marroquinería de 
Colombia y Mexico, mas allá de definir como se desarrollan las 
diferentes supply chains, es importante analizar la visión y capacidad 
que tienen los participacipantes en estas redes de valor, las 
condiciones de mercado, fortalezas,oportunidades,debilidades y 
amenazas, en un mercado global teniendo en cuenta que entre los dos 
paises existen lazos comerciales y culturales, muy fuertes a pesar de 
la distancia, llegando a afirmar que existen mas puntos en común que 
con otros paises mas cercanos y de la misma región como el caso de 
Ecuador, Perú y el mismo Venezuela. 
No es algo nuevo al hablar de competitividad relacionarla 
directamente con la logística y con su evolución, que es el Supply 
Chain Management puesto que gracias al desarrollo de redes de valor 
se llega a cumplir con la oferta de valor hacia los clientes logrando 
ingresar a nuevos mercados, mejorando los procesos de producción 
convirtiendose en una empresa de clase mundial  (Sahid, 1998). 
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En León Guanajuato se ha trabajado desde hace bastante tiempo 
en la importancia de generar valor en uno de los principales pilares de 
su economia como es el sector del cuero y de las pieles, en el 
entendio que ha sido llamada la capital mundial de las pieles, 
denominación que se ha ganado gracias a su posición geografica y al 
aprovechamiento de las ventajas comparativas al estar ubicada en 
Bajió, zona centrica de Mexico por donde tenian que pasar todos los 
viajeros que iban del sur hacia el norte o viceversa, entendiendo que 
este país hacia el sur es agricola y hacia el centro-norte es mas 
industrializado, es así como inicialmente en esta ciudad se inicio con 
todo lo referente a talabarteria y fabricación de sillas de montar y 
peltrechos para montar a caballo, pero en 1929 se vio afectada por 
una inundación que hizo que muchas familias migraran a otros 
estados como es el estado de Jalisco, y no es coincidencia que este 
estado sea el segundo productor de cuero y pieles de este país con un 
18% de la producción total  (Gobierno del Estado de Guanajuato, 
2015). 
 
León Guanajuato es una ciudad industrial con amplia generación de 
empleo, y el sector de marroquinería aporta al mismo con 45% de la 
producción nacional de cuero y pieles  (Gobierno del Estado de 
Guanajuato, 2015) del cual viven 86.000 familias y llegando a exportar 
mas de 200 millones de dolares en 2015, es por esto que esta 
industria es tan importante tanto para el estado de Guanajuato como 
para el País de Mexico, desarrollando politicas de protección para esta 
industria, que se encuentra amenazada por productos sustitutos 
provenientes especialmente de Asia como son los sinteticos, factor 
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que tambien afecta y es una amenaza para la industria de 
marroquinería en Colombia. 
 
Es importante razonar que la tradición juega un papel muy 
importante dentro de las empresas de marroquineria y zapatos en 
León, es por esto que marcas tan reconocidas a nivel mundial como 
Flexi que llega a producir 16 millones de zapatos al año, han llegado a 
este nivel de industrialización gracias al trabajo entre proveedores y 
clientes, esta empresa fue fundada en el año 1935 y ya va en la 
tercera generación y continua cada vez con mayor crecimiento. 
(Rodriguez, 2017) 
   En Guanajuato se ha entendido que es necesario el trabajo 
colaborativo, la profesionalización y la especialización es es así como 
se ha apoyado por parte la Camara de la Industria de Curtiduria del 
Estado de Guanajuato un centro de formación especializada en 
diseño, transformación y producción del cuero donde se capacitan las 
personas que trabajan en este oficio, generando innovación y 
apropiación hacia las nuevas tecnologías, esta capacitación no es 
gratis ni economica, pero si de alto nivel ya que los modulos son 
dictados por profesionales del areá y los mismos directivos de las 
empresas mas reconocidas de la región y del país, este es el CIATEC 
(CIATEC, 2019), que ofrece programas como Especilización en 
Curtido de Pieles. 
El cuero y los productos de la marroquinería se encuentran entre los 
más comercializados a nivel global puesto que provienen de una 
fuente renovable y fácilmente accesible como es la piel de los 
animales, ante la facilidad que se ha tenido en obtener este material la 
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producción y el suministro se han trasladado gradualmente de los 
países industrializados a los países emergentes y en desarrollo los 
cuales desempeñan cada vez un papel destacado en el comercio. 
Según la investigación realizada por el Centro de Comercio 
Internacional (ITC)”Los países emergentes y en desarrollo pueden 
gestionar por su cuenta la totalidad de la cadena de suministros y se 
convertirán rápidamente en los proveedores más importantes de 
productos acabados con valor añadido”  (Centro de Comercio 
Internacional, 2015) es esta la razón fundamental por la cual se hace 
necesario trabajar bajo un esquema de Supply Chain Management y 
así lo han entendido las empresas Mexicanas del cuero con varios 
casos de éxito como Andrea, Flexi, entre otras que ha implementado 
la tecnología dentro de sus procesos productivos, diseños en 3D 
acuerdos con los proveedores para garantizar la calidad de cuero, 
contacto directo con los clientes y organización de ferias dentro y fuera 
de Mexico para conocer las tendencias y necesidades de los clientes  
(Rodriguez, 2017). 
  Por otra parte el caso Colombiano tiene sus propios problemas es asi 
como se ha detectado que la calidad del cuero colombiano no es 
buena, esto es debido al clima, las sequias y las malas prácticas 
ganaderas que se tienen en Colombia como lo son marcar el ganado y 
encerrar las reses con alambre de púas, todo estos factores hacen 
que se tenga un mal acabado en el cuero (Vargas & Zuleta, 2010), 
afectando la oferta del mismo encareciendo la materia prima y con ello 
el producto final, perdiendo competitividad frente a otros paises como 
es el caso de Mexico tema de estudio de la presente investigación. 
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  La marroquinería hace parte de una de las industrias más 
importantes de Colombia, la industria del cuero, según las  
estadísticas realizadas en el año 2013 por el  Departamento 
Administrativo Nacional de Estadística (DANE), Es la fuente de trabajo 
del 0,6% de la población a nivel nacional, y a su vez representa el 
0,27% del Producto Interno Bruto (PIB) del país. A pesar de esto, 
dicha industria se ha visto afectada en los últimos años por el ingreso 
de mercancías de otros países a Colombia resultado de la apertura de 
tratados comerciales presentada en los últimos años.  (Vargas & 
Zuleta, 2010) 
 
  Uno de los problemas que presenta la industria del cuero es que en 
las curtiembres existe una gran escasez de cuero debido que es muy 
costoso en el mercado nacional, la mayoría de materia prima es 
exportada para otros países, generando que esta industria desde hace 
muchos años se vea afectada. Estas exportaciones están generando 
un desabastecimiento de materia prima para la industria nacional, por 
ende, los precios de los productos terminados del cuero y sus 
derivados deben tener un costo mayor, el panorama muestra que en 
Colombia se sacrifica 4 millones de reses al año, lo cual da lugar a que 
aumente la exportación de piel cruda y de cuero húmedo azul (wet 
blue). “En Colombia se consumen al año 120 millones de pares de 
zapatos, de los cuales se importan 80 millones, mucho de este cuero 
exportado regresa al país en producto terminado generando 
problemas en la industria nacional”.  (Sandoval, 2014) 
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De la misma manera el  articulo escrito por Hector Sandoval se tomo 
como referente a León Guanajuato es así como en su reportaje a 
Fernando Marquez este manifesto: 
“En el caso de México, Fernando Márquez Ponce, 
presidente de Sapica (una de las exposiciones de calzado 
y cuero más grandes de Latinoamérica), sostiene que el 
problema de abastecimiento no es tan significativo como 
en Colombia, ya que ese país (octavo en el mundo en 
producción de calzado) tiene cerca de 700 curtiembres que 
atienden, junto a países como Estados Unidos, una 
demanda anual de 11 millones de pieles. “México no es un 
exportador de piel. Vendemos ganado, pero en pie, a 
Estados Unidos. China es el consumidor de cuero más 
importante”. 
Sin embargo, señala que en esa nación —en la que el 
70% de la producción de zapatos se concentra en el 
estado de Guanajuato—, también existe una problemática 
que se comparte con Colombia: el contrabando de zapatos 
provenientes de Asia”. (Sandoval, 2014) 
 
Como se puede observar no es gratituito que hoy se esta realizando 
esta investigación, remitiendose a la relación de la industria del cuero 
entre Colombia y Mexico ha estado presente desde hace varios años 
tanto así que: 
 
Luis Gustavo Flórez, presidente de Acicam, afirma: 
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“Hemos definido el Modelo Integral de Productividad (MIP) para 
la industria de calzado y marroquinería. Inicialmente, esto fue 
posible gracias a una alianza con el Programa de 
Transformación Productiva, pero ahora tenemos más aliados de 
la región”, comentó Flórez. 
De acuerdo con el presidente de Acicam, el MIP también se 
basó en un modelo denominado el Mexican Shoes Quality. 
“México es un exportador muy importante de calzado y por eso, 
ya hay una alianza con la Cámara de Calzado de Guanajuato y 
su centro de productividad, lo que se ha traducido en asesorías 
para nuestras compañías”, señaló Flórez. (Portafolio, 2017) 
 
Es neceario reconocer que el tema de la marroquineria es común a 
los paises y por ello que se hace importante realizar el analisis del 
Supply Chain Management, desarrollado por las industrias de 
marroquineria de Bogotá espeficamente las ubicadas en el 7 de 
Agosto y las empresas de Marroquineria ubicadas en León 
Guanajuato especificamente en el sector conocido como el Coeciello, 
donde se encuentran las “picas”, denominación que tienen las 
pequeñas empresas que trabajan de una forma artesenal la 
producción de articulos de marroquineria y zapatos, pero que tienen 
una gran ventaja se encuentran a pocas cuadras del centro de venta 
zapatos de Guanajuato ubicado cerca a la central camionera de Leon 
en el centro de la ciudad, centro del comercio al por mayor y que es 
visitado por extranjeros los 365 dias del año para realizar 
negociaciones de varios millones de dolares, estas son las familias de 
las que se hablo anteriormente donde se afirma que 86.000 
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Guanajuatenses viven de la industria del calzado a traves de toda la 
cadena de abastecimiento  (Gobierno del Estado de Guanajuato, 
2015). 
 
Esto se puede comprobar a traves de la revisión del arte en varios 
documentos entre los cuales se encuentra el articulo publicad en la 
revista Nova Scientia en su volumen 8 por parte de Francisco Javier 
Villareal Segoviano, Gerente General , Parque de Innovación de La 
Salles A.C. León que sostiene: 
 
“El analizar como las pymes del sector calzado de León, Gto, 
sean más competitivas en mercados, en donde puedan tomar 
mejores decisiones en las actividades de toda la cadena de valor 
del negocio y sean partícipes en un mundo globalizado. Además 
de desarrollar puntos de referencia de la aplicación y desarrollo 
de una mentalidad que busque la creación de valor a través de la 
logística integral.  Villareal (2012). 
 
El desarrrollar esta investigación se puede identificar los factores 
comunes al subsector de la marroquineria entre Colombia y Mexico, 
pero lo mas importante determinar como ha sido la aplicación del 
Supply Chain Management en León Guanajuato, para implementar de 
una manera propia aquellos procesos que ha permitido el crecimiento 
de la industria del cuero y de las pieles en esta ciudad y como estos 
factores han mejorado la calidad de vida de las 86.000 familias 
anteriormente citadas. 
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Es en este sentido que proponen los siguientes objetivos de 
investigación siendo el objetivo general Analizar de 
forma comparada el Supply Chain Management de las empresas de 
marroquinería de Bogotá, Colombia – CORPO 7-  y las empresas de 
marroquinería de la capital mundial de las pieles León, Guanajuato, 
México, en función del mejoramiento de las condiciones de vida y la 
competitividad del sector. Para tal efecto se plantean los siguientes 
objetivos especificos Describir los procesos desarrollados en la 
industria de marroquinería de Bogotá y la capital mundial de las 
pieles León Guanajuato México, Diagnosticar los procesos 
desarrollados por las empresas de marroquinería de la capital mundial 
de las pieles León, Guanajuato México, comparado con los procesos 
desarrollados con las empresas de marroquinería de Bogotá-CORPO 
7 y Determinar  las diferencias y las similitudes evidenciadas en los 
proceso desarrollados en la industria de marroquinera de Bogotá-
CORPO 7- y las empresas de marroquinería de la capital mundial de 
la pieles León Guanajuato  
 
Capítulo 1 - Fundamentación conceptual y teórica  
 
El Supply Chain Management se puede entender si se quiere como 
la evolución de logística, pero no solamente desde su traducción literal 
como administración de la cadena de suministro o de abastecimiento 
sino como: 
“La coordinación sistemática y estratégica de las funciones del 
negocio tradicional y las tácticas utilizadas a través de esas 
funciones del negocio, al interior de una empresa y entre las 
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diferentes empresas de una cadena de suministro, con el fin de 
mejorar el desempeño en el largo plazo tanto de las empresas 
individualmente, como el de toda la red de valor”  (Council of 
Supply Chain Management Professionals, 2016), por otra parte 
se puede entender  
Como la integración de los procesos claves de las empresas para 
cumplir con la oferta de valor hacia los clientes, es allí donde se 
enfoca el Phd. John Gattorna al afirmar que lo más importante es el 
cliente y por lo tanto se debe tener en cuenta que en la gestión de las 
cadenas de abastecimiento, las redes logísticas son un subconjunto 
de dichas cadenas. La diferencia entre cada cadena se encuentra en 
la interfase de cada combinación de proveedor/comprador.  (Gattorna 
J. , 2009) 
El valor se crea o destruye por medio de la gestión de estas interfaces 
a lo largo de la cadena. Dado que una supply chain es la combinación 
de múltiples redes logísticas, el potencial para mejorar el desempeño 
es mayor que dentro de un solo sistema de logística. En la práctica, 
toda empresa de productos, servicios o del sector público tiene 
múltiples Supply Chains atravesándola en un complejo abanico 
tridimensional (Gattorna J. , 2009), y por otra parte se puede 
establecer que para gestionar las Supply Chains se debe entender que 
tienen vida, vida que se da gracias a las personas que participan 
dentro de las redes de valor, es por esto que la gerencia de supply 
chain significa que todas las partes involucradas aceptan trabajar 
juntas ensamblando sus respectivos sistemas logísticos. (Gattorna J. , 
2009), se debe avanzar de los simples procesos tacticos de 
aprovisonamiento o inbound, operaciones y distribución o outbound 
22 
 
para llegar a integrar los procesos de los proveedores y clientes dentro 
de una red, donde todos aportan valor, que es monetizado al ser 
entendido por cliente que es realmente la razón de ser de la 
compañía, esto se puede evidenciar el ilustración 1 al tener una 
cadena extendida, donde se tienen en cuenta las exigencias del 
cliente, a traves de la segmentación como factor determinante dentro 
de la red. 
 
 
Ilustración 1 Puesta en práctica del concepto de Supply Chains 
Fuente:  (Gattorna J. , 2009) 
 
La segmentación permite cumplir la oferta de valor hacia los clientes 
partiendo de la administración de la relación con el cliente, seguido de 
la administración del servicio al cliente para llegar a la administración 
demanda factor fundamental, cuando se pretende trabajar bajo un 
enfoque Pull1 a traves del Just in time2 y la utilizacion de herramientas 
para minimizar los desperdicios como es el Kanban, todos estos 
 
1 Pull: La gestión Pull busca la máxima eficiencia y optimización adaptando, en tiempo real, la producción a 
la demanda 
 
2 Just in Time: Postula que se debe producir solo lo que sea necesario, en la cantidad que sea necesaria y en 
el momento que sea necesario.  
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factores aunados al cumplimiento de la orden se pueden enteder como 
Downstream o aguas abajo osea el cliente como eje rector de las 
diferentes estrategias y tacticas que conllevan el Supply Chain 
Management como han sido tratados por varios autores. 
En lo referente al  Upstream o aguas arriba osea los proveedores es 
importante reconocer la administración de los proceos de manufactura 
que se basan en la administración de la relación con el proveedor, 
para de esta manera continuar bajo el esquema Pull sustentandose en 
el Just in Time, cerrando el cliclo es importante reconocer la 
administración del retorno como factor determinando con la 
responsabilidad social de las compañias,ademas de generar las 
relaciones a largo plazo al facilitar a los clientes aguas abajo la 
oportunidad de relocalización de inventarios, modifciación y apoyo de 
pedidos entendiendo que la responsabilidad de todos los miembros de 
la red culmina en el momento que bien o servicio es adquirido por el 
cliente y un factor fundamentes lo cancela para que se genere el flujo 
economico garantiazando el revenue para las compañias participantes 
de la red valor. 
 
En el desarrollo del Supply Chain Magement se requiere que exista 
una integración transversal de todas las unidades de negocio de los 
participantes de la red de valor, para ello requiere el flujo de 
información entre los Steakholders3, puesto que el mundo actual de los 
negocios es muy dificil que una sola empresa permanezca en el 
mercado sin tener en cuenta toda su red de valor, es por esto que se 
 
3 Steakholders: Grupos de interes 
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hace necesaria manejar multiples relaciones a traves de los 
participantes de la red de valor cuanto sea necesario, ya que como lo 
menciono  (Gattorna J. , 2009) cada empresa tiene su propia manera 
de manejar los diferentes componentes tanto en lo tactico como lo 
estrategico pero se debe llegar a puntos de acuerdo a traves de los 
PSA´s acuerdos de productos y servicios que mas que sean del orden 
legal son del orden de cumplimiento, voluntariamente puesto que lo 
que busca son relaciones a largo plazo mas allá de lo juridico o legal, 
al lograr la integración de los procesos claves de la compañía desde el 
usuario final hasta el proveedor del proveedor o proveedor original 
proveyendo los productos, servicios e información de tal manera que 
se agregue valor para los clientes y los grupos de interes  (Lambert & 
Cooper, 2000) 
La funcionalidad del  Supply Chain Management  depende del 
hecho que se debe contar con el compromiso de todos y cada una de 
los participantes de la red de valor de tal forma que logre trabajar de 
una forma Coordinada, Colaborativa, Cooperando todos los 
participantes garantizando que todos van a ganar a traves de esta 
estrategia, se habla que la Supply Chain es la evolución de la logística 
y esto se explica basandose en que la logística se preocupa por llevar 
un bien o servicio desde un punto de origen hasta un punto de destino, 
pero no se tienen en cuenta las relaciones que existen entre los 
participantes que logran hacer esto posible a traves de la logística, es 
por esto que se hace necesario que exista una intregación de las 
logísticas a traves del Supply Chain que logre entender e integrar los 
procesos claves del negocio (Lambert & Cooper, 2000) los cuales 
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deben ser comunes para todos, de otra manera cada uno seguira 
trabajando según sus propios intereses. 
Dado que se establece que la logística hace parte del Supply Chain 
Management en el año 1998 por parte del Council Logistics 
Management y se define que la logisitica es la parte del Supply Chain 
Management que planea, implementa y controla de forma eficiente y 
efectiva el flujo y almacenamiento de productos y servicios 
relacionando la información desde el punto de origen hasta le punto de 
destino o de consumo según los requerimientos de los clientes  
(Council of Logistics Management, 1998), es en este aspecto donde se 
plantean las redes que es en las que convergen las diferentes 
empresas, muchas veces sin saberlo, es así que se afirma que el 
Supply Chain esta presente en toda la cadena pero que es invisible e 
infortunadamente muchas veces pasa desapercibido haciendo mas 
complicado lograr alineación de los participantes de la red, perdiendo 
el valor que cada uno puede aportar hacia el cliente, en la ilustración 
numero dos se puede evidenciar las relaciones presentes dentro de 
una red tipica de bienes y servicios  (Lambert & Cooper, Issues in 
Supply Chain Management, 2000) 
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Ilustracion 2 Estructura de las redes en SCM 
Fuente:  (Lambert & Cooper,2000) 
 
Dentro de la evolución de las empresas de marroquineria y calzado en 
el estado de Guanajuato, se puede identificar que desde el año 2002 
ya se estaban desarrollando redes de valor, teniendo una visión 
complemente global, entendiendo a China como un competidor fuerte 
en sus mercados naturales como es el de Estados Unidos, a traves de 
productos de cuero, pero mas en los productos sinteticos, aunque  
Mexico en esa epoca llego a ser el segundo proveedor de calzado en 
Estados Unidos en productos sitnteticos la diferencia en numero de 
zapatos y en dolares era notoria comparada con el país asiatico, es 
así como a traves del camara del calzado de Guanajuato se establece 
como principio que la preocupación no era en sí que la Republica 
Popular de China allá ingresado al la OMC, factor que en un periodo 
no mayor a 6 años conllevaria a que los aranceles que se tenian en 
esa epoca año 2002 desaparecerian a la luz de las condiciones de 
globalización, que son eje principal sobre el cual giran las politicas de 
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la OMC, sino por el contrario atacar los mercados naturales como son 
el de Estados Unidos, Centroamerica y el Caribe, maximizando la 
ventaja comparativa revelada que no el cual se entiende como:  
“Hillman (1980) señala que existe una relación exacta entre 
el concepto teórico de ventaja comparativa, calculado con 
base en precios relativos, y el patrón de comercio que se 
observa en la práctica. Encuentra que las comparaciones 
de los índices de ventaja comparativa revelada 
entre países dentro de una industria en particular son 
consistentes con la teoría económica. Esto es de especial 
importancia porque hace posible medir la ventaja 
comparativa en forma indirecta, sin que se deba hacer un 
análisis minucioso de los precios relativos en el ámbito 
doméstico y en relación con el resto del mundo. 
Índice de ventaja comparativa revelada 
 
El índice más utilizado en el cálculo de las ventajas 
comparativas reveladas, por sus atributos teóricos, es el 
índice de ventaja comparativa revelada (VCR) (Vollrath 
1991). 
 
      
 
donde VCE es la ventaja comparativa revelada de las 
exportaciones y VCI es la ventaja comparativa revelada de 
las importaciones: 
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donde X y M son exportaciones e importaciones 
respectivamente; la r se refiere al mundo menos el país en 
análisis, mientras que n se refiere al comercio de todas las 
mercancías menos la mercancía a.  
Nótese que el índice de ventaja comparativa revelada se 
calcula bajo el supuesto de un mundo compuesto por dos 
países (el país i y el resto del mundo r) que intervienen en 
el intercambio comercial de dos bienes (un bien a y el resto 
de bienes n). Implícitamente, el VCE y el VCI combinan 
seis tipos de participaciones de mercado, a saber: 
 
1. La participación mundial del país en el comercio total de 
mercancias 
2. La participación mundial del país en el comercio del bien 
a. 
3. La participación mundial del país en el comercio de 
resto de mercancias 
4. La participación mundial del resto del mundo en el 
comercio total de mrecancias 
5. La participación mundial del resto del mundo en el 
comercio del bien a. 
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6. La participación mundial del resto del mundo en el 
comercio del resto del mundo. 
Debido a que el VCR establece una clara diferencia entre un 
bien específico y el resto de bienes comercializados en la 
economía, y entre el país y el resto del mundo, se elimina la 
doble contabilidad entre productos y países.  Además, como 
en el cálculo de este índice se usan datos de importaciones 
y exportaciones, se toma en cuenta tanto la demanda como 
la oferta de productos.”  
Dada la estructura de la demanda doméstica e internacional, 
el VCR describe, por un lado, la forma en que los 
productores de un bien específico compiten por los recursos 
domésticos en comparación con otros bienes producidos y 
comercializados en el país y, por otro lado, muestra la 
habilidad del país para competir en el mercado internacional 
de ese producto. El índice se calcula usando datos actuales 
de comercio y, por lo tanto, incorpora la influencia de 
factores como ingresos relativos, eficiencias, políticas y 
estructuras de mercado (Scott y Vollrath 1992) citado por 
(Arias & Segura, 2004). 
 
Teniendo en cuenta que Mexico tiene una ventaja comparativa, frente 
a su mercado natural anteriormente expuesto  debe maximizar al 
punto de convertira en una ventaja comparativa revelada, entendiendo 
cual es la participación de los diferentes paises en el comercio mundial 
en la industria del marroquineria, entender su posición, para de esta 
forma determinar fortalezas, oportunidades,debilidades y amenazas 
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basandose en la teoria de competitividad de Michael Porter  (Porter, 
2010), y esto fue entendido a tal punto que desde este tiempo se 
empezo a implementar las cluster, tema que se analizara a 
continuación. 
 
El tema de los cluster no es del todo moderno ya que ha sido tratado 
por Porter en su libro la Ventaja Competitiva de las Naciones en 1990  
(Porter M. , 1991), en el ejemplica la importancia de lograr que todas 
las partes interesadas se encuentran en un sitio donde fluya la 
información y los recursos de una forma ordenada que les permita 
agregar valor y generar ventaja competitiva en los bienes y servicios 
producidos dentro del Cluster, ya que los mismos son una fuente de 
innovación y productividad, los cuales impulsan la economia de forma 
importante.  
 
Al existir una especialización por parte de las empresas y de los 
trabajadores que se encuentran al interior de los clusters se logran 
sinergias que trabajando de una forma asincronica en ningún 
momento se lograrían esto permite el desarrollo de economias de 
escala, logrando la eficiencia y eficacia que es uno de los temas por 
los cuales las empresas en la actualidad mas se preocupan, pero que 
en muchas ocasiones son quimeras y las empresas continuan 
realizando sus funciones sustantivas de la mismas manera logrando 
los mismos resultados. 
 
En el momento que se empieza a pensar en clusters de producción en 
la región de Guanajuato ya se estaban empezando hacer las cosas de 
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una forma diferente y de esta manera lograr competir en un mercado 
que es atractivo por todos los paises como el de Estados Unidos, pero 
teniendo un factor diferenciador, es así como se identifican 3 modelos 
de producción y son claramente definidos los cuales son: 
Modelo Chino: Potencialización de captial productivo, producción a 
escala y productos estandarizados. 
Modelo Italiano: Diseño e innovación de productos, diferenciación de 
producto y marca, subcontratación de procesos no sencibles a traves 
manufactura intensiva de mano de obra, conservando el core business 
en ellos mismos. 
Modelo Empresa Multinacional, se trabajo a traves de Cadena Global 
de Valor donde hay varios participantes, que se encuentran a nivel 
mundial pero que aportan valor en cada uno de sus procesos. 
 
 
Capítulo 2 - Aplicación y Desarrollo   
 
 
En el desarrollo del Análisis Comparado del Supply Chain 
Management de las empresas de Marroquinería de Bogotá y la Capital 
de las pieles León Guanajuato se tomo en cuenta la investigación 
desarrollada en la Corporación Universitaria Iberoamericana durante 
los años 2015 y 2016, donde se evidenciaron los procesos mayores y 
menores en la industria específicamente en los empresarios 
pertenecientes a Corpo 7, teniendo como base dicha investigación, se 
llega al análisis del Supply Chain Management en las empresas de 
León Guanajuato, determinando los factores representativos de la 
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región,  “El Bajío Mexicano es la región geográfica y cultural del centro 
de México que comprende los territorios no montañosos de los 
Estados de Guanajuato, Querétaro, Aguascalientes, zona oriente de 
Jalisco, zona norte de Michoacán, y San Luis Potosí. Debido a su 
excelente ubicación geográfica se ha desarrollado a lo largo de este 
territorio un importante corredor industrial que hoy alberga corporativos 
nacionales, poderosas multinacionales y su industria auxiliar.” 
(Gabinete de Innovación Europa, 2010) 
 
“En el Bajío no existen grandes metrópolis, pero posee un sistema 
único de casi 30 ciudades medianas con más de 100 mil habitantes 
cada una. Sus principales ciudades son León, Guanajuato que es la 
sexta ciudad del país con 1 millón 500 mil habitantes, le siguen en la 
región, San Luis Potosí y Querétaro con 1 millón 100 mil, Morelia y 
Aguascalientes con 750 mil, y finalmente Celaya e Irapuato con 500 
mil habitantes aproximadamente cada una” (Gabinete de Innovación 
Europa, 2010)  
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Ilustración 3. Región del Bajío México 
Fuente:  (Gabinete de Innovación Europa, 2010) 
 
Bajo estas consideraciones geograficas se empieza a entender el 
desarrollo ecomomico de esta región que se encuentra practicamente 
en el centro de los Estados Unidos Mexicanos, con condiciones de 
clima y temperatura fuertes sin ser extremas pero que le han permitido 
un desarrollo economico importante tanto regional como para todo el 
país de Mexico. 
 
La historia de la marroquineria en León como se menciono 
anteriormente se remonta a la epoca del siglo XVII: 
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El Bajío había alcanzado un desarrollo distintivo del resto del 
territorio novohispano, y era paso nodal del Camino Real de 
Tierra Adentro, principal arteria de transporte de la plata. 
Las villas de San Miguel el Grande, San Felipe, Celaya, Lagos 
y León se convirtieron en la columna vertebral de la economía de 
la época, por la transportación de oro y plata a través de sus 
caminos, por ser proveedoras de enseres, víveres y vestimentas 
para los habitantes de las ciudades mineras de Zacatecas, 
Guanajuato y San Luis Potosí, y abastecedoras de alimentación 
agrícola y vacuna, con sistemas de riego aplicados por los 
pueblos indios. (Abelleyra & Ochoa, 2014) 
 
Estas condiciones hicieron que el desarrollo de las ciudades fuera 
diferente al resto del país, permitiendo que la industria de la 
marroquineria tambien se desarrollara de una forma diferencial hasta 
llegar a convertirse en un eje economico fundamental para la ciudad 
de León y para el Estado de Guanajuato. (Gobierno del Estado de 
Guanajuato, 2015) 
Es de esta manera como se presenta el desarrollo de ventajas 
competitivas por parte de la industria de la marroquineria en la ciudad 
de León y esto se evidencia en el entendido que la dinámica del 
mundo globalizado se expresa en los cambios suscitados en el 
mercado mundial del calzado, frente a ellos las empresas mexicanas 
del calzado se ven enfrentadas a desafios debido, entre otras cosas, a 
la competencia desleal y la contracción del mercado interno. 
Adicionalmente, la globalización y el libre mercado exigen mayores 
niveles de competitividad traducidos en precio, calidad y buen servicio, 
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exigencias que no siempre es fácil cumplir. Hoy el desarrollo del 
producto, la comercialización y la mercadotecnia constituyen áreas 
prioritarias del sector.  
 
Es en estos aspectos que se observa el desarrollo de redes de valor 
como se expone en la siguiente ilustración 
 
  
Infraestructura eficiente Infraestructura eficiente
Capacidad de producción Capacidad de producción Clasificación de clientes ABC
Procesos certificados Procesos certificados Procesos certificados
Uso de tecnologías de la información Uso de tecnologías de la información Uso de tecnologías de la información 
Tiempo de entrega Tiempos de entrega Generación de utilidades
Desarrollo tecnológico Desarrollo tecnológico Volumen de ventas
Participación en ferias internacionales Rotación de recursos humanos Infraestructura eficiente
Clasificación ABC proveedores Rotación producto terminado Puntos de venta
Ventajas
Competitivas
Dinámicas
CADENA DE VALOR
Consolidación de la Logística Integral
Infraestructura eficiente Uso de tecnologías de la información Infraestructura eficiente Clasificación de clientes ABC
Capacidad de producción Infraestructura eficiente Centros de distribución Procesos certificados
Procesos certificados Procesos certificados Procesos certificados Uso de tecnologías de la información
Uso de tecnologías de la información Rotación de inventarios Uso de tecnologías de la información Generación de utilidades
Tiempo de entrega Capacidad de almacenaje Tiempo de entrega Volumen de ventas
Desarrollo tecnológico Desarrollo tecnológico Puntos de venta
Participación en ferias internacionales Rotación de entregas producto final
Clasificación ABC proveedores Capacidad de almacenaje
Interpretación Eslabones Cadena de Valor
Prov eedores 
de 
prov eedores
Prov eedores
Compras y  
aprov isio-
namiento
Producción Distribución Clientes
Clientes de 
clientes
Creación de valor
 
Ilustración 4: Interpretación Eslabones Cadena de Valor 
Fuente:  (Villareal, 2012). 
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En el sentido estricto  del Supply Chain Management se puede 
observar según la investigación realizada por el Dr. Francisco Javier 
Villareal, gerente del parque de Innovación de la Universidad de la 
Salle de León, la importancia de las redes de valor como una 
alternativa para crear valor  y ventajas competitivas en las pequeñas y 
medianas empresas de marroquineria y calzado en la ciudad de León 
como se puede apreciar en la ilustración numero 2, factore 
determinantes para generar y aprovechar la ventajas comparativas  
llevandolas a la convertirse en ventajas comparativa revelada al tener 
en cuenta todos los participantes del mercado y cuales son las 
ventajas a potencializar. (Villareal, 2012) 
 
Por otra parte en el caso de la industria de marroquineria en 
Colombia se puede observar las siguiente situación, el sector del 
cuero, calzado y marroquinería es una cadena tradicional de la 
industria nacional que a principios de los años 90 exportaba más de 
US$100 millones de dólares, pero fue golpeada por la revaluación que 
siguió a la apertura y que debilitó el dinamismo exportador. (Revista 
Dinero , 2005) 
El cuero y los productos de la marroquinería se encuentran entre los 
más comercializados a nivel global puesto que provienen de una 
fuente renovable y fácilmente accesible como es la piel de los 
animales, ante la facilidad que se ha tenido en obtener este material la 
producción y el suministro se han trasladado gradualmente de los 
países industrializados a los países emergentes y en desarrollo los 
cuales desempeñan cada vez un papel destacado en el comercio. 
Según la investigación realizada por el Centro de Comercio 
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Internacional (ITC)”Los países emergentes y en desarrollo pueden 
gestionar por su cuenta la totalidad de la cadena de suministros y se 
convertirán rápidamente en los proveedores más importantes de 
productos acabados con valor añadido”. (Centro de Comercio 
Internacional , S.F) 
La marroquinería hace parte de una de las industrias más 
importantes de Colombia, la industria del cuero, según las  
estadísticas realizadas en el año 2013 por el  Departamento 
Administrativo Nacional de Estadística (DANE), Es la fuente de trabajo 
del 0,6% de la población a nivel nacional, y a su vez representa el 
0,27% del Producto Interno Bruto (PIB) del país. A pesar de esto, 
dicha industria se ha visto afectada en los últimos años por el ingreso 
de mercancías de otros países a Colombia resultado de la apertura de 
tratados comerciales presentada en los últimos años. Para Luis 
Gustavo Flórez Presidente de Acicam Colombia se caracteriza por 
poseer una economía abierta que no puede evitar las importaciones 
de marroquinería al país, sin embargo, para él lo que en realidad 
afecta a la industria Colombia son las importaciones ilegales que 
conforman una competencia desleal. (Vargas, 2015),  
 
En el periodo transcurrido entre el 2011 y el 2013, se registró un 
aumento del 20% en las importaciones de cuero y del 13% en la 
marroquinería, siendo los principales departamentos de destino de las 
importaciones: Cundinamarca, Valle del Cauca, Antioquia, Atlántico y 
Norte de Santander. Esta situación es un poco paradójica para el país 
ya que se está importando cuero a los departamentos que son 
productores  de cuero en el país , Según las cifras indicadas   en el 
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año 2013 por  Las Corporaciones Autónomas Regionales y de 
Desarrollo Sostenible (CAR)  la mayor concentración de industrias de 
curtiembres se encuentra en Bogotá y Cundinamarca (81.33%) en los 
municipios de Villapinzón y Choconta, Nariño participa con el 9.6% y el 
9.07% restante se distribuye entre Quindío, Valle del Cauca, Antioquia, 
Atlántico, Bolívar y Risaralda.  (Martinez & Romero, 2018) 
La calidad del cuero colombiano no es buena, esto se ocasiona 
debido al clima, las sequias y las malas prácticas ganaderas que se 
tienen en Colombia como lo son marcar el ganado y encerrar las reses 
con alambre de púas, todo estos factores hacen que se tenga un mal 
acabado en el cuero. Según el reporte del diario La República 
(Arteaga, 2015)  La venta que va dirigida a china se lleva la materia 
prima del cuero crudo colombiano, luego,  lo devuelven producido en 
zapatos, bolsos u otros productos de la marroquinería los cuales  
entran  en competencia al mercado local con desventaja puesto que, 
compiten a precios bajos, sin embargo, esta industria resiste a  ceder 
ante el embate de la competencia desleal conjunto con el Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo, la Dian, la Polfa y la Superintendencia 
de Industria y Comercio se han liderado brigadas por la legalidad en la 
cual se busca erradicar el contrabando y las malas prácticas 
comerciales  para así fomentar la formalización empresarial. 
 
  
Uno de los problemas que presenta la industria del cuero es que en 
las curtiembres existe una gran escasez de cuero debido que es muy 
costoso en el mercado nacional, la mayoría de materia prima es 
exportada para otros países, generando que esta industria desde hace 
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muchos años se vea afectada. Estas exportaciones están generando 
un desabastecimiento de materia prima para la industria nacional, por 
ende, los precios de los productos terminados del cuero y sus 
derivados deben tener un costo mayor, el panorama muestra que en 
Colombia se sacrifica 4 millones de reses al año, lo cual da lugar a que 
aumente la exportación de piel cruda y de cuero húmedo azul (wet 
blue). “En Colombia se fabrican al año 120 millones de pares de 
zapatos, de los cuales se importan 80 millones, mucho de este cuero 
exportado regresa al país en producto terminado generando 
problemas en la industria nacional”. (Sandoval, 2014) 
Según la investigación realizada en la  Corporación Universitaria 
Iberoamericana por (Caballero & Quevedo, 2015) La exportación de 
cuero crudo, salado y “Wet Blue” genera efectos en la economía por 
un lado el creciente flujo de exportaciones de materias primas indica 
que la producción manufacturera de agregación de  valor se lleva a 
cabo en los países demandantes y no en los exportadores; de otra 
parte, el desabastecimiento de la industria de fabricación de calzado y 
marroquinería  implica un incremento en los precios del insumo, que 
es reflejado en el precio final de los productos haciéndolos cada vez 
menos competitivos .  
La subfacturación  no solo afecta a la industria del cuero también 
afecta a otros sectores, este modus operandi  permite a las empresas 
ilegales ofrecer el producto a un  menor precio  afectando así el 
mercado legal solamente en el año 2012 , de acuerdo,  con las cifras 
de la  Dian  el precio promedio Coste, seguro y flete  de importación de 
tejido  era de 6,67 dólares por kilogramo. Los 11 mayores 
importadores que movían casi el 36 por ciento del volumen total en 
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kilogramos traían mercancía a ese costo promedio que es menor al 
valor de la fibra 2,43 dólares por kilogramo e inferior al costo promedio 
del tejido 5,28 dólares por kilogramo, las confecciones entradas a 
Colombia tenían precios que no llegaban al valor real de un tejido. 
(Revista Dinero , 2017) 
Aparte de los problemas de contrabando , subfacturación y 
exportación de cuero que ha  generado  que los productos de la 
marroquinería  en Colombia no tengan una óptima calidad .Esta 
industria también  presenta problemas, debido a  que,  la peletería , la 
marroquinería y la talabartería son  sectores  del cuero que están 
incurriendo en prácticas dañinas para el medio ambiente como la 
deforestación, la contaminación, el maltrato animal y la explotación 
laboral, según la Organización de Consumidores y Usuarios (OCU) 
esta contaminación se da debido a la poca capacitación que hay en el 
sector ganadero para que las curtiembres tengan un cuidado en el 
sacrificio del ganado vacuno lo que genera es que esta industria en 
Colombia no pueda ser aprovechada completamente. Para la 
Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 
Agricultura, los problemas de esta industria son entre otros, la mala 
calidad de cueros, de pieles, la insuficiencia de desarrollo tecnológico 
y la escasa productividad de la mano de obra. Bajo estos parámetros 
se determina que si no se endurecen los requisitos ambientales 
adecuados la industria de las curtiembres no podría ser sostenible en 
el futuro. (Camara de Comercio de Bogotá , 2016)  
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En la industria de las curtiembres los procesos más importantes 
para convertir la piel en cuero se efectúan sobre medios acuosos4 es 
así como el proceso productivo genera una alta contaminación del 
recurso hídrico utilizado. El proceso de transformación de las pieles en 
cuero se caracteriza por su excesivo consumo de agua, en los países 
en vías de desarrollo se llega a alcanzar un valor de 100 metros 
cúbicos por tonelada de piel bruta salada procesada y en productos 
químicos se llegan a utilizar hasta 442 kg por cada tonelada de piel 
procesada, la sección de mayor consumo es la de curtido equivalente 
a un 42% del proceso. (Secretaría Distrital de Ambiente , 2010) 
 
 
2.1 Tipo y Diseño de Investigación  
 
Tipo de investigación Según (Bernal, 2010)  (citando en Hernandez et. 
al (2003)) los tipos de estudios se pueden dividir en cuatro grupos, a 
saber:  
• Estudios exploratorios: Estos estudios se efectúan normalmente, 
cuando el objetivo es examinar un tema o problema de 
investigación poco estudiado o que no ha sido observado antes. 
Es decir, cuando la revisión de la literatura revelo que 
únicamente hay unas pocas guías no investigadas e ideas 
vagamente relacionadas con el problema de estudio.  
• Estudios descriptivos: Estos estudios buscan especificar las 
propiedades importantes de un fenómeno que sea sometido a 
 
4 Medios Acuosos: Se refiere en un sentido literario a toda sustancia que sea predominantemente 
líquida. 
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estudio. Mide o evalúa diversos aspectos, dimensiones, o 
componentes del fenómeno a investigar.  
•  Estudios correlaciónales: Estos estudios tienen como propósito 
medir el grado de relación que existe entre dos o más conceptos 
o variables en un contexto en particular.  
•  Estudios explicativos: Los estudios explicativos van más allá de 
la descripción de conceptos o fenómenos o del establecimiento 
de relaciones entre conceptos; están dirigidos a responder a las 
causas de los eventos. 
En este orden de ideas se considera que la presente investigación es 
Descriptiva que según  (Santofimio, 2017) “se presenta cuando existe 
algún antecedente y solo se pretende mostrar la forma en que se da la 
relación objeto de estudio”. 
En el estudio se desarrolló cada una de las variables involucradas, 
seleccionando una serie de instrumentos, funciones y resultados 
afectivos relacionadas con los procesos de integración funcional y el 
proceso de creación de la red valor , las cuales se analizaron cada una 
por separado para, de esta manera, describir lo encontrado en cada 
uno de ellos y en cada uno de los fenómenos. 
El enfoque de la investigación tiene un carácter mixto, ya que por una 
parte se describe el fenómeno de la red de valor tanto en las 
empresas de marroquinería de Bogotá pertenecientes a Corpo 7 y las 
empresas de marroquinería de la capital mundial de las pieles León 
Guanajuato y por otra se realiza un estudio costos y estadísticas en 
cuanto al comercio de las pieles. 
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El diseño de investigación se definió que es según  (Bernal, 2010) 
“Diseños cuasiexperimentales son aquéllos el investigador ejerce poco 
o ningún control sobre las variables extrañas, los sujetos participantes 
de la investigación se pueden asignar aleatoriamente a los grupos y 
algunas veces se tiene grupo de control”  
 
2.2 Población o entidades participantes 
La población que se toma como muestra en Colombia son las 
empresas de marroquinería pertenecientes a Corpo 7 a las cuales ya 
se les realizo un diagnostico y las empresas de marroquineria 
ubicadas en el Coeciello en capital Mundial de las Pieles León 
Guanajuato, se ha tomado la muestra de 22 Empresas en cada uno de 
los países, entre las que se encuentran medianas y pequeñas 
empresas empresas denominadas en Colombia como Pymes y las 
“Picas” empresas familiares en León, en esta investigación 
participaron la Corporación Universitaria Iberoamericana con 11 
Estudiantes y el Tecnológico de León junto con el apoyo de 
Funciedes. 
 
2.3 Definición de Variables o Categorías 
 
Se analizan 10 Categorías basándose en los hallazgos de la 
investigación realizada previamente en la Corporación Universitaria 
Iberoamericana denominada Analisis del Supply Chain Management 
en las empresas de Marroquinerias pertenecientes a Corpo 7 en la 
Ciudad de Bogotá las cuales se determinan a continuación, teniendo 
en cuenta la investigación realizada por la cámara de la industria del 
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Calzado de Guanajuato  (Camara de la industria del Calzado 
Guanajuato, 2002) la cuales se ajustan perfectamente para realizar un 
análisis del Supply Chain Management. 
 
Tabla No. 1. Categorías de Análisis 
Eje Temático  Categoría Definición 
 
Nivel 
Microeconómico 
Capital 
Empresarial 
Inteligencia organizacional, flexibilidad 
productiva y agilidad comercial.  
Capital Laboral Cultura laboral orientada al aprendizaje e 
innovación continuas y el desarrollo de 
trabajadores con habilidades múltiples dentro 
de las empresas.  
 
 
 
Nivel Meso 
Capital 
Logístico 
Costo y calidad de la infraestructura física, 
referida al funcionamiento de los clusters. 
Capital 
Organizacional 
Eficiencia en la integración productiva 
entre empresas del cluster, si existe o no 
capacidad de articulación empresarial para 
aprovechar las economías de aglomeración y 
ganar competitividad.  
Capital 
Intelectual 
Capacidad de aprendizaje, innovación y 
generación de nuevo conocimiento para todo 
el cluster; en relación a la existencia de 
instituciones de la región con capacidad de 
desarrollar tecnologías aplicables a los 
procesos productivos para la mejora de la 
competitividad de los clusters,trátese de 
universidades, centros tecnológicos 
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orientados a una industria particular, etc.  
Nivel Macro Capital Macro Las condiciones financieras, fiscales, 
cambiarias y de demanda que afectan el 
funcionamiento de los clusters. 
 
 
Nivel 
Internacional 
Capital 
Institucional 
Las condiciones que afectan el 
desempeño de los clusters, referidas al buen 
funcionamiento y cumplimiento de la 
regulación de la actividad económica 
general, de cada sector o industria, 
ambiental, etc.; así como al buen 
funcionamiento del Estado de derecho. 
Capital 
Comercial 
Desempeño exportador, orientación 
proactiva a la exportación en las empresas 
del cluster, aprovechamiento de los 
instrumentos y programas de apoyo para 
exportar, así como de las oportunidades 
generadas por los TLC’s. 
Nivel Socio-
político 
Capital 
Gubernamental 
El buen desempeño del gobierno frente a 
los clusters, particularmente en lo tocante a 
la aplicación de todos los programas de 
apoyo, tanto federales como estatales y 
locales, relevantes para mejorar la 
competitividad de los clusters. 
Capital Social Evidencia del desarrollo de una cultura de 
colaboración/confianza empresarial, así 
como de calidad y confianza en la 
colaboración entre gobierno y sector privado. 
Fuente: (Elaboración propia,2019) 
Cada una de esta categorías tiene subcategorías que conforman los 
parámetros sobre los cuales se realizara el análisis comparado puesto 
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del Suppy Chain Management, ya que dentro de un enfoque basado 
en las redes de valor se tienen en cuenta los factores, Macro, Meso y 
Micro económicos, por esta razón el Supply Chain Management se 
convierte en un factor estratégico dentro de las empresas de clase 
mundial, mas allá de logística que se convierte en los factores tácticos 
que hacen posible el desarrollo de las redes de valor, donde realmente 
existe una valor añadido hacia los clientes el cual es valorado y 
pagado por los mismos, generando con ello mayores utilidades a las 
empresas, penetración y consolidación de mercados, basándose en lo 
que realmente quiere y necesita el cliente y no en lo que requiere la 
empresa para hacer sus procesos mas eficientes pero sin cumplir la 
finalidad primaria que es cumplir con la oferta de valor hacia los 
clientes lo cual es altamente valorado y pagado por clientes (Gattorna 
J. , 2009). 
 
2.4 Procedimiento e Instrumentos 
 
Se realizan entrevistas semiestructuradas en escala Likert las 
cuales permiten tener cierto grado de flexibilidad, pero de la misma 
forma se garantiza el levantamiento de información relevante que 
permita el desarrollo del análisis donde cada pregunta apunta a la 
nidificación de cada una de las 10 categorías para su posterior 
tabulación análisis y presentación de resultados. 
Se realizo empresa por empresa por los estudiantes de la 
Corporación Universitaria Iberoamericana en el sector del Coecillo el 
cual se ha delimitado anteriormente. 
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2.5 Alcances y limitaciones  
 
 Las comunidades sobre las cuales se realizó la investigación tienen 
un factor en común que es su calidad humana y ganas de progresar y 
brindarle un mejor futuro a sus hijos, las empresas de marroquinería 
pertenecientes a Corpo 7, pero hay una gran diferencia la forma en 
que se observa el desarrollo y oportunidades del mercado mientras en 
Colombia aun se esta tratando de desarrollar el Cluster del Cuero por 
parte de la Cámara de Comercio de Bogotá, en León desde el año 
2002 ya es estaba trabajando bajo un esquema de red de valor, 
entendiendo que mas allá del incursión de China en la  industria del 
calzado y marroquinería en Estados Unidos se debía trabajar para 
atacar el mercado y no a la industria Asiática, puesto que siempre iban 
haber amenazas en un mercado que por su PIB es llamativo para 
cualquier país del mundo es así como afirman: 
“En este sentido, la conclusión principal del estudio y análisis 
sobre la competitividad de la industria del cuero-calzado en 
Guanajuato es que la mejor estrategia para enfrentar la 
hipercompetencia global en los mercados internacionales y 
locales no es “defendernos de los chinos”, sino atacar al 
mercado global con una estrategia de competitividad sistémica 
que permita desarrollar y mejorar las economías de 
aglomeración que se obtendrían fortaleciendo el desarrollo del 
Cluster-Cuero-Calzado de Guanajuato” (Camara de la industria 
del Calzado Guanajuato, 2002). 
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Mientras en Colombia aun se esta buscando la manera en el 
año 2018 de alinear a los participantes de la Red de Valor en 
León se esta trajando con clusters desde hace mas de 15 años, 
y todo gracias a que hay una profesionalización y visión de la 
industria del calzado y marroquineria, sin desconocer que las 
amenazas siguen aumentando de la misma forma son 
concientes que deben aumentar su competitividad para 
mantenerse en el mercado no solo de Estados Unidos sino de 
Centro America y el Caribe. 
 
 
Capítulo 3 – Resultados 
   En el momento de desarrollar el Análisis Comparado del Supply 
Chain Management de las Empresas de Marroquinería de Bogotá 
Colombia-Corpo 7- y las Empresas de Marroquinería de la Capital 
Mundial de las Pieles León Guanajuato, México, en Función del 
Mejoramiento de las Condiciones de Vida y la Competitividad del 
Sector, las condiciones de mercado y proyección de las empresas de 
los dos países generan una brecha las cual se va explicar dentro de 
presente aparte. 
 
Entendiendo al Supply Chain Management, como un proceso 
estratégico en el cual deben participar todos los involucrados en la red 
de valor es determinante el conocer las capacidades de producción de 
cada uno de los integrantes, para de esta manera desarrollar la oferta 
de valor a los clientes de una manera responsable determinando 
cuales son las necesidades de ese mercado al cual se van a dirigir, 
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porque cade mercado objetivo tiene una expectativas y necesidades 
diferentes, si bien es cierto el precio juega un papel importante en la 
decisión de compra y con ello la participación del mercado de las 
empresas, hay una porción importante de clientes que buscan calidad 
y otra aunque menor es la que mayor utilidades y revenue aporta a las 
organizaciones que son los productos exclusivos llamados en algunos 
mercados de diseñador y por esto están dispuestos a pagar muy bien, 
esto se puede observar en marcas internacionales como Louis Vuitton, 
Ferragamo, Channel, Hermes, entre otras entienden sus clientes y por 
eso han logrado un reconocimiento que transpasa fronteras, ahora 
bien el mercado que atiende las marcas locales tanto de Colombia 
como de Mexico, pueden llegar a desarrollar un mercado diferenciado, 
y para ello se debe hacer uso del Supply Chain Management no para 
ver como se mejoran los procesos al interior de la empresa, sino de 
cara al cliente y de esta manera implementar los procesos que 
permitan cumplir con una oferta de valor real, medible y que se puede 
monetizar como lo han logrado las marcas anteriormente 
mencionadas. 
A la pregunta sobre los factores que considera usted hacen de León 
Guanajuato se la capital mundial de las pieles se puede observar 
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Grafica 1 Factores de valor agregado 
Fuente: (Elaboración propia,2019) 
El 24% de los encuestados entienden que la materia prima es un 
factor diferenciador, esto a la luz de la cantidad y calidad de pieles que 
maneja en sus diferentes comercios pero especialmente en mercado 
municipal de las pieles fundado en 1958 siendo presidente municipal 
Ireneo Duran Perez, mercado en el cual se encuentran toda clase de 
pieles desde las comúnmente conocidas provenientes de ganado 
vacuno, ovino, y del cerdo hasta pieles de cocodrilo, tiburón, 
mantarraya, avestruz  entre otras ya sea en piel o en producto 
terminado como se puede evidenciar en la siguiente ilustración 
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Ilustración 5: Muestra de Accesorios en Pieles 
Fuente: Elaboración Propia, 2019 
 
Es importante reconocer que en México no se presenta el fenómeno 
que se presenta en Colombia ya que el cuero no es exportado en 
grandes cantidades en wet blue, sino que es utilizado en la industria 
del calzado y marroquinería del País, si hay exportación de ganado en 
pie, especialmente a Estados Unidos pero este es otro eslabón en la 
cadena que no afecta directamente a los fabricantes locales 
garantizando una oferta importante de materia prima, por otra parte 
también reciben pieles de países que no tienen tan desarrollada la 
industria del calzado y marroquinería especialmente de Guatemala, 
importaciones que ingresan al País por el sur y llegan al Bajío a través 
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del sistema ferroviario Mexicano el cual ha estado en continuo 
crecimiento y es lo que ha permitido que México en año 2018 ocupe el 
puesto 51 en el índice de desempeño logístico  (The World Bank, 
2018), gracias a la posibilidad de realizar transporte multimodal, la red 
de ferrocarriles se encuentra en permanente crecimiento desde 1873 
como se puede evidenciar en la grafica numero 2 
 
 
 
 
Grafica 2 Crecimiento Red Ferroviaria en México 
Fuente: (Rodríguez, 2018) 
Al contar con una red ferroviaria desarrollada, le permite al país 
reducir los costos logísticos que aunado a un sistema de carreteras en 
excelentes condiciones tanto publicas como privadas permite el 
desarrollo de la competitividad en uno de las categorias que es la de la 
logística, es así que la materia prima sin importar su origen el precio 
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es competitivo y permite abastecer el mercado del calzado y la 
marroquineria. 
 
En el mismo sentido se puede apreciar que otro de los factores que 
se deben tener en cuenta para que León sea considerada la capital 
mundial de las pieles es el precio, esto tiene varias factores los cuales 
se van analizar a continuación. 
 
Como primera medida como se expuso anteriormente la oferta de 
materia prima ya sea de origen nacional o importado a excelente 
precio, por otra parte la gran cantidad de “picas” que hacen que exista 
una competencia en cuanto a calidad y precio porque la oferta es 
bastante alta según estudios existen de la Camara de la industria del 
Calzado Guanajuato en el año 2002. 
  
“El Distrito Industrial de Guanajuato presenta la existencia de 
empresas del calzado (más de 1,300), curtidurías (alrededor de 
600) y proveeduría, localizadas principalmente en León que 
presentan una estructura de empresas grandes, medianas y 
pequeñas, capaces de articular y desarrollar las ventajas 
competitivas y convertirlo en un verdadero Cluster o Distrito 
Industrial. Guanajuato cuenta con instituciones empresariales 
(CICEG), de fomento al comercio exterior (COFOCE) y de 
desarrollo tecnológico (CIATEC) que son de nivel internacional. 
En la parte de Capital Social”  (Camara de la industria del 
Calzado Guanajuato, 2002). 
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Estas cifras dan un aproximado de como se desarrolla el negocio 
del calzado y marroquineria en esta ciudad, pero nuevamente teniendo 
en cuenta el contecto macroeconomico es así como algunos tipos de 
suelas son importadas de China por su bajo costo permitiendo que al 
desarrollar su arte y conocimiento se logre un muy buen zapato a 
precios competitivos, esto es entender la ventajas comparativas y 
competitivas por parte de la industria en León, para no perder tiempo y 
dinero en la elaboración de aquellos componentes en los cuales no 
son competitivos. 
 
Por otra parte se encuentra la innovación como un factor importante 
para León, la cual se ha desarrollado gracias a la combinación de 
varios factores, pero talvez el mas importante es la participación de las 
empresas en las diferentes ferias de calzado y marroqunieria y la 
capacitación que se brinda en el sector, donde se pueden indentificar 
familias que se han dedicado a este oficio desde tres y cuatro 
generaciones, pero cada vez mejorando los procesos y generando 
nuevos conocimientos a propios y extraños. 
 
Por ultimo otro de los factores que se evidencian entre la población 
objeto de estudio es el del diseño, y esto esta mas que fundamentado 
ya que la misma camara de comercio del calzado de Guanajuato 
apoyo la capacitación y profesionalización en la industria del cuero a 
traves del CIATEC, donde las personas tienen la oportunidad de 
conocer las nuevas tendencias y tecnologías a nivel mundial 
especialmente el desarrollo tecnologico proveniente de Italia, que se 
ha convertido en un centro de la moda en cuanto a calzado y 
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marroqunieria gracias a la permanente interacción de los empresarios 
de León a traves de ferias con los industriales de este país Europeo, 
es así como el diseño se convierte en una fuerte ventaja competitiva 
desarrollada dentro de León, pero diseminado entre los empresarios 
del calzado y marroquineria a traves de la Camara de Comercio del 
Cuero y Calzado de Guanajuato. 
 
 
       
 
Grafico 3 Nivel de Asociatividad 
Fuente: Elaboración propia,2019 
En cuanto al nivel de asociatividad se puede establecer como el 57% 
considera que existe una nivel entre alto y muy alto de asociatividad, 
esto mas allá de un simple dato comprueba como se trabaja bajo un 
esquema de colaboración, coordinación y cooperación que permiten 
desarrollar redes de valor, donde cada uno de los participantes 
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comparte información en temas tan sensibles como proveedores, 
clientes, desarrollo de tecnología, innovación, capacitación 
permitiendo que exista una crecimiento de todo el sector, ya que al 
momento que puede garantizar la la proveeduría de materias primas, 
en los tiempos establecidos, a los costos correctos, en el estado 
correcto, en el lugar correcto, en la cantidad correcta se están 
desarrollando procesos tácticos a través de la logística que aportan al 
desarrollo del Supply Chain Management, ya que todos los 
participantes de la Red de Valor conocen cuales son compromisos 
para la Red y de esta manera generar valor hacia el cliente. 
 
En el momento que se logran alinear las logísticas de los participantes 
de la Red de Valor y se delega un responsable de administrar las 
relaciones entre todos se logra el desarrollo del Supply Chain 
Management, para el cual algunos teóricos afirman que se debe tener 
un poco de magia, ya que son diversas las configuraciones que se 
pueden presentar dentro de una Red de Valor, y esto esta 
directamente relacionado con el ADN de la empresa el cual lo ha 
establecido Jhon Gattorna en el código PADI  (Gattorna J. , 2009). 
 
P productora: que representa la fuerza para la acción, resultados, 
velocidad y foco.  
A administradora: fuerza opuesta a D, y que representa estabilidad, 
control, confiabilidad, medida, lógica y eficiencia. 
D desarrolladora: que representa la fuerza para la creatividad, el 
cambio, la innovación, y la flexibilidad. 
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I integradora: fuerza opuesta a P, y que representa cooperación, 
cohesión, participación y armonía.   
   
Los cuatro elementos  de la lógica PADI,  se conjugan de diferentes  
maneras para producir 16 diferentes combinaciones posibles que se 
encuentran en equilibrio dinámico, y cada combinación lógica 
dominante tiene un centro de gravedad diferente. Por ejemplo: si se 
describe un estilo de compra en particular se puede discernir entre una 
preferencia primordial por velocidad, resultados y desempeño en las 
especificaciones (Lógica P), y una preferencia menor por la 
confiabilidad, consistencia y el precio (Lógica A). También puede 
existir alguna preferencia expresada de acuerdo con la flexibilidad 
(Lógica D)  y la cohesión (Lógica I). Conjugando todas las fuerzas se 
puede decir que este comportamiento adquisitivo particular puede ser 
representado por el código Pa. 
 
Si se observa la figura que aparece a continuación, aunque el centro 
de gravedad está en P,  existe una tendencia secundaria hacia A. De 
igual manera existe una tendencia entre D e I, pero significativamente 
inferior a la lógica primaria P y secundaria A.  Las lógicas horizontales 
y verticales también pueden existir combinadas, pero es imposible 
combinar lógicas en diagonal, pues se encuentran en los fines 
opuestos de un continuo. Ello se debe a que cuánto más se mueva el 
comprador a lo largo de la diagonal hacia un extremo del continuo, 
menor será la influencia de la lógica contraria.   
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Ilustración 6 Estructura de la Lógica de Compra Dominante 
Fuente: (Gattorna J. , 2015) 
 
En el desarrollo de la investigación y teniendo en cuenta que una red 
valor intervienen porveedores-empresa-clientes, se indaga sobre la 
relación que tienen con sus proveedores 
4
9
9
20
PREGUNTA 3
De 1 a 5 siendo 1 el más bajo y 5 el más alto cómo considera usted el nivel de 
asociatividad que existe con sus proveedores
1 2 3 4 5
Grafica 4: Relación con proveedores 
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Fuente: Elaboración propia,2019 
Es así como se puede observar como ninguno de los encuestados 
considera que tiene un nivel de asociatividad demasiado bajo con sus 
proveedores, esto indica que de una u otra manera los proveedores 
entienden que hacen parte de la red hasta que el producto llega al 
usuario final y los clientes que son diferentes a los usuarios finales se 
soportan en sus proveedores, para cumplir con la oferta de valor hacia 
sus clientes generándose un gana-gana porque todos los participantes 
de la red se ven beneficiados al desarrollar un enfoque de esta 
manera. y el 47% tienen muy buenas relaciones con sus proveedores 
logrando el desarrollo de nuevos productos, y generando relaciones a 
largo plazo, que van a permitir el desarrollo de nuevos productos, 
mejorar el nivel de servicio, implementar el just in time, generando 
mejores flujos de capital y con ello el crecimiento de las empresas que 
hacen parte de la red. 
 
Como es muy importante administrar la relación con el cliente 
igualmente es importante administrar la relación con los proveedores, 
es así como también debe haber una segmentación de proveedores 
determinando cuales son los proveedores claves para la compañía y 
cuales pueden ser sustituidos sin arriesgar la oferta de valor, la cual 
debe ser clara para la empresa, es así como algunas empresas tienen 
como oferta de valor precios especialmente las Chinas, otras 
empresas basan su oferta de valor en la calidad, mientras otras en el 
cumplimiento, encontrar una empresa que logre conjugar las tres es 
casi imposible porque la calidad exige niveles importantes de 
inversión, desarrollo e innovación lo cual con precios bajos es 
60 
 
imposible de alcanzar ahora bien lograr cumplimiento y precio es algo 
posible a través de la integración de las redes de valor, al igual que 
calidad y cumplimiento. 
 
Así las cosas, se puede identificar como a través de sistemas como 
SRM5, las relaciones con los proveedores tendrán otra connotación, ya 
que el proveedor en ningún momento deja de hacer parte de la red de 
valor hasta que el producto es consumido por el usuario final y pagado 
por el mismo generándose el flujo del dinero que donde se cierra la 
transacción, pero hay que tener en cuenta que la misma no era el 
centro de la relación, sino el relacionamiento a largo plazo que da 
como resultado el revenue para la compañía.   
 
Continuando con el análisis de los diferentes componentes de la 
investigación se llega a la pregunta sobre el tipo pieles que manejan la 
población objeto de estudio es allí como se menciono anteriormente 
donde existe una gran diferencia con la industria de la marroquinería 
en Colombia, por la cantidad y variedad de pieles que se ofrecen en la 
ciudad de León Guanajuato, comprobando lo citado anteriormente 
sobre la ventajas competitivas y comparativas puesto que el 24% de 
los encuestados afirman que manejan materiales sintéticos, lo cual a 
primera vista iría en contra de la vocación de productor de pieles, pero 
visto desde el punto de vista de especialización y competitividad se le 
esta ofreciendo al mercado lo que requiere y existen mercados que 
demandan productos en sintético, por apariencia y costo. 
 
5 SRM: Supplier Relationship Management 
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Grafica 5 Tipos de Pieles Comercializadas en León 
Fuente: Elaboración propia 
Por otra parte se encuentran pieles exóticas algunas provenientes 
de animales protegidos o en vía de extensión como puede ser el caso 
de la piel de serpiente, piel de venado, piel de cocodrilo, pero que por 
ser la capital de las pieles se consiguen de forma legal a precios muy 
competitivos, lo cual hace que se genere una oferta de productos de 
pieles exóticas a costos bajos que llevan a que se puedan 
comercializar en otras latitudes con precios altos, este es el caso de 
zapatos de piel de cocodrilo el costo en León puede ascender a 
US$50, zapatos que en el mercado de Estados Unidos pueden llegar a 
US$300, el problema es  el comercio internacional de este tipo de 
productos, por las leyes de este país, un estuche de celular en piel de 
tiburón puede tener un costo de US$10, por colocar solo dos ejemplos, 
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que confirman a la ciudad de León como la capital mundial de las 
pieles. 
 
Ahora bien en cuanto al apoyo recibido por parte del gobierno para 
realizar exportaciones la situación toma una rumbo diferente como se 
observa a continuación 
 
 
Grafica 6 Apoyo Gubernamental 
Fuente: Elaboración propia,2019 
 
Solamente el 10% de los encuestados afirman que haber recibido 
apoyo por parte del gobierno para realizar exportaciones, esto hace 
que el abrir mercado quede únicamente sobre la base la industria 
privada complicando el desarrollo del sector, ya que si bien las redes 
de valor se sustentan en las relaciones a largo plazo entre privados los 
gobiernos juegan un papel fundamental con asu apoyo a través de la 
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normatividad, impulso a la industria, protección de la industria, para 
llevar a estas empresas a convertirse de clase mundial. 
Si bien es cierto que el Gobierno del Estado de Guanajuato entiende 
la importancia del sector de calzado y marroquinería en la ciudad de 
León y en el Estado en general, requieren del apoyo del gobierno 
central básicamente controlando el ingreso de productos de 
contrabando, y protegiendo la industria nacional, de la misma manera 
la generación de nuevos acuerdos para abrir mercados y de esta 
manera ir reduciendo la dependencia de esta industria delo mercado 
del Estados Unidos, en este aspecto la situación es muy parecida a la 
que se presenta en Colombia, básicamente por el ingreso de 
productos provenientes de China a costos inferiores al costo de 
producción configurándose el Dumping6 
 
En cuanto al tema de apropiación de la tecnología se puede 
observar que el 74% de los encuestados se encuentran de acuerdo 
con que en León se están manejando las ultimas tecnologías en 
cuanto al manejo de la7s pieles, y esto se puede comprobar en que en 
varias tenerías se están manejando procesos amigables con el medio 
ambiente, no son procesos generalizados pero que si vislumbran hacia 
donde se puede llegar en la industria de la marroquinería en León, 
mientras que en Colombia todavía se esta en una lucha jurídica sobre 
permisos ambientales para el manejo del cromo para los procesos de 
curtiduría, en León ya se está pensando en tecnologías amigables con 
 
6 Dumping: Práctica comercial que consiste en vender un producto por debajo de su precio normal, o incluso 
por debajo de su coste de producción, con el fin inmediato de ir eliminando las empresas competidoras y 
apoderarse finalmente del mercado. 
7 Tenería: Taller donde se curten y trabajan las pieles. 
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el medio ambiente, esto demuestra porque no se ha desarrollado de 
una manera importante la industria de la marroquinería en Colombia 
siendo que se cuenta con todos los elementos para su impulso y 
desarrollo. 
 
 
Grafica 7 Avances en Tecnología 
Fuente: Elaboración Propia,2019 
Adicionalmente, la participación en ferias a nivel mundial permite la 
adquisición de maquinaria de ultima generación que hace que los 
procesos mejoren la calidad de las pieles y se tenga un mayor 
aprovechamiento de las mismas generando mayor competitividad. 
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Ilustración 7 Maquina de planchar pieles 
Fuente: Elaboración propia,2018 
 
A lo referente a la remuneración, asi como en apartes anteriores se 
habla sobre una premisa que es ganar-ganar, al entrevistar a la 
población objeto de estudio se pudo comprobar que el 69% de los 
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entrevistados se encuentra de acuerdo con el nivel de ingresos 
percibido. 
 
 
 
Grafica 8 Nivel de Ingresos 
Fuente: Elaboración Propia 
Esta información mas allá de un factor económico denota que 
gracias a la implementación de la red de valor los ingresos de los 
habitantes del Coecillo han mejorado jalonando la economía de la 
ciudad y del Estado de Guanajuato, esto evidencia que las redes de 
valor y su correcta implementación permiten un desarrollo económico 
y social. 
 
Asimismo en el momento de preguntar sobre las razones que lo 
llevaron a trabajar en la industria del calzado y marroquinería en León 
la encuesta arroja 
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Grafica 9 Decisión de trabajo 
Fuente: Elaboración propia, 2019 
Que el 65% de los encuestados trabajan en este sector por 
convicción encontrando en el una fuente de ingresos que se 
compadece con su esfuerzo y la brinda cierta estabilidad económica, 
esta pregunta se relaciona directamente con la pregunta anterior, 
corroborando que las trabajadores de este sector lo realizan por 
convicción y se sienten bien remunerados, esto es un factor 
importante cuando se están desarrollando redes de valor, porque si 
existe valor al interior de la red existirá hacia el exterior, desarrollando 
la alineación y disposición de una forma mas sencilla ya que todos los 
participantes encuentran en la red la manera de maximizar sus 
fortalezas y minimizar las amenazas, generando rentabilidad para 
todas las empresas participantes en la red de valor. 
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Finalmente es claro para la población objeto de estudio que la 
competitividad y reconocimiento a nivel mundial que ha logrado la 
industria del calzado y marroquineria en León Guanajuato se debe a 
que se trabaja por procesos, esto se evidencia al realizar la pregunta 
si en la industria del cuero en León Guanajuato se trabajó por 
procesos 
 
Grafica 10 Procesos en la industria del cuero 
Fuente: Elaboración propia,2019 
 
Teniendo como resultado que el 88% de los encuestados 
consideran que si se trabaja bajo el esquema de procesos, esto 
genera reducción en el desperdicio de materias primas, tiempo, dinero 
y esfuerzos por parte de todos los participantes de la red de valor, 
permitiendo una mayor competitividad y mantenerse en el mercado a 
nivel nacional e internacional. 
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Las empresas al trabajar por procesos generan ventajas 
competitivas que aunadas a las comparativas explicadas 
anteriormente hacen de León Guanajuato un centro de producción de 
calzado y marroquinería de escala mundial. 
Capítulo 4 - Discusión  
El Análisis Comparado del Supply Chain Management de las 
Empresas de Marroquinería de Bogotá Colombia-Corpo 7- y las 
Empresas de Marroquinería de la Capital Mundial de las Pieles León 
Guanajuato, México, en Función del Mejoramiento de las Condiciones 
de Vida y la Competitividad del Sector, tiene una connotación especial 
puesto que vislumbra la falencias y que tiene este importante sector de 
la economía en Colombia, frente a un socio comercial como es 
México, el cual ha logrado desarrollar esta industria con un enfoque de 
redes de valor permitiendo potencializar sus ventajas competitivas y 
comparativas a tal punto que en lugar de observar los productos 
provenientes de otros continentes como Asia y específicamente la 
Republica Popular China, genero dentro del gremio del calzado y 
marroquinera a través de la Cámara del Cuero y Calzado de 
Guanajuato un diagnostico y procesos de mejora para conservar su 
participación en los mercados de Estados Unidos, Centro América y el 
Caribe, definiendo y entiendo cuales eran los procesos en los cuales 
tenían mayor especialización y utilizando materias primas 
provenientes de este continente con el fin de ofrecer al mercado los 
productos que este requería, convirtiendo la amenaza en un 
oportunidad ya que a través de importación de materias primas de 
China a bajos costos logran producir zapatos para una segmento de 
clientes que de otra manera hubieran optado por los productos de este 
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país manteniendo su presencia en el mercado de México y de los 
países anteriormente mencionados.  
 
En León se tomaron decisiones para entrar a participar en la 
dinámica de la competencia global de la industria del calzado 
entendiendo que la competencia no era entre las empresas sino entre 
sus redes de valor por esto se debían alinear todos los procesos para 
generar valor desde la planeación para definir el aprovisionamiento de 
materias primas, los componentes, manufactura, distribución logística, 
comercialización y venta, entendiendo que todos los procesos se 
encuentran interconectados y que se deben alinear para generar valor, 
de la misma manera entendieron que debían entrar en la cadena 
global generando alianzas estratégicas entre empresas y segmentos 
de la producción aprovechando la ventajas competitivas y 
comparativas para maximizar las utilidades y no desgarase en 
procesos que por tecnología o conocimiento demandaban grandes 
cantidades de dinero y esfuerzo y dedicarse aquellos que realmente 
aportaran valor a sus productos, es así como dejan de producir zuelas 
de plástico para proceder a importarla de Asia, pero en León a través 
de las “picas” se realizaba la manufactura con pieles de alta calidad o 
en sintético según las necesidades del cliente, pero ingresando a la 
cadena de producción y cada vez participando de mayor manera en 
ella. 
Al realizar el diagnostico en León en el año 2002 se edificaron 
aquellos productos que por su arte, condiciones, tecnología, 
especialización tienen una ventaja competitiva importante, 
estableciendo que son básicamente 6 líneas: 
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Botas vaqueras. 
Botas y zapato Industrial. 
Zapato de caballero. 
Zapato de niño. 
Zapato de caballero mediano de precio medio. 
Mocasín bajo diseño y calidad hecho a mano. 
 
Detrás de cada línea tiene una tradición y una razón de ser, las 
botas vaqueras fueron el inicio de la industria del calzado y 
marroquinería en León junto con las sillas de montar, las botas y 
zapatos industriales por la gran demanda tanto de la industria de 
México como de Estados Unidos que ha sido su cliente natural a 
través de la historia, el zapato de caballero por las condiciones de 
vestir del país donde el traje sigue siendo tomados como signo de 
elegancia y distinción, el zapato de niño por la gran cantidad de niños 
del país hace que se tenga que mantener una alta producción de estos 
productos, y en cuanto a los productos customizados o de diseño 
hacen la diferencia para aquellos clientes que buscan la exclusividad, 
como se puede observar son nichos de mercado que por las 
características de producción y distribución de los países de Asía no 
pueden satisfacer de la misma manera que los hacen los fabricantes 
de León,  
En cuanto a la marroquinería el diseño y las pieles exóticas se 
convierten en un factor diferenciador que junto a la innovación propia 
de los centros de formación hacen que este tipo de productos tengan 
una penetración en los mercados mundiales, en Colombia existe 
producción de productos de marroquinería de gran nivel pero tiene un 
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problema con la materia prima ya que las mejores pieles son 
exportadas a Italia y China limitando la producción que son bien 
recibidos en el mercado mundial pero que no se garantiza la 
disponibilidad constante por el factor establecido anteriormente. 
 
Para Finalizar se puede observar un sector industrial desarrollado a 
través de Clusters desde el año 2002 en México, mientras en 
Colombia hasta ahora se esta estructurando el Cluster de Cuero y 
Calzado y para ello se han apoyado en aliados estratégicos como la 
cámara de cuero y calzado de Guanajuato, razón de más para realizar 
este análisis comparado, determinando la manera en la cual se puede 
llegar a potencializar la industria del cuero y calzado en Colombia 
partiendo de un cambio de enfoque por parte de los participantes de la 
red de valor ya que no se han logrado alinear los procesos para lograr 
garantizar disponibilidad y calidad durante todo el año, la participación 
en ferias es limitada y la tecnología con la cual se esta trabajando 
excepto algunas empresas no es  de punta lo cual dificulta la 
penetración a nuevos mercados. 
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Capítulo 5 - Conclusiones   
La industria del calzado y marroquinería en Colombia y México son 
generadoras de empleo y es una industria que tiene grandes 
posibilidades de crecimiento, pero se deben cambiar varios 
paradigmas iniciando por los procesos de producción ya que en los 
dos países siguen siendo altamente contaminantes la utilizar el cromo 
como parte esencial en los procesos de limpieza del cuero para 
convertirse en pieles, para ello el estado debe entrar a participar mas 
allá de ser un ente regulador como facilitador en todo lo referente a 
adopción de nuevas tecnologías, de tal forma que se facilite el trabajo 
y producción pero se conserve el medio ambiente. 
 
En León Guanajuato entendieron la importancia de hacer parte de 
las redes globales y mercados internacionales para cotinuar siendo un 
jugador importante en la industria de cuero y calzado desde hace mas 
de 15 años, tiempo que han utilizado para fortalece los clusters y 
unidades de producción, entendieron el juego rápidamente mientras 
en Colombia aun se continua discutiendo sobre el mercado de China, 
el contrabando de pieles y no se toman decisiones de fondo 
básicamente porque dentro del gremio no hay confianza para pensar 
en redes de valor y mejoramiento continuo del sector. 
 
El mercado global esta ahí, pero se debe atacar con estrategias de 
competitividad, adoptando un pensamiento sistemico desde el 
proveedor del proveedor hasta el cliente de mi cliente, para esto se 
debe establecer cuales son las ventajas competitivas y comparativas 
con las cuales se cuenta y aquellos procesos que por su inversión en 
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tiempo, dinero y falta de especialización tercerizarlos y enfocarse en 
aquellos que realmente aportan valor. 
 
En Colombia a pesar de no tener centros de formación en la 
industria del cuero y calzado, los empresarios tienen creatividad, 
calidad, que se deben potencializar a través del trabajo en equipo. 
 
Debe haber una reglamentación clara en cuanto a la exportación de 
cuero salado o wet blue, por parte del gobierno de Colombia para 
garantizar materia prima de calidad, este factor es determinante para 
garantizar la oferta de productos de alta calidad y con ello con precios 
internacionales que mejoren la calidad de vida. 
 
A pesar de los diferentes problemas económicos, los habitantes de 
León Guanajuato se identifican con la industria del cuero, esto hace 
que se trabajo sea reconocido por propios y extraños y exista un 
comercio muy importante de todo tipo de pieles lo cual la coloca como 
la capital mundial de las pieles. 
 
Es así como a través del desarrollo de las categorías de 
investigación se puede evidenciar los siguiente: 
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Grafica 11 Índice de Capital Sistémico 
Fuente: Elaboración propia,2019 
 
1. Capital Empresarial: El capital empresarial en León se encuentra 
desarrollado gracias a grandes empresas que tienen sus procesos 
tecnificados pero que apoyan a los pequeños productores a través de 
la transferencia de conocimiento y tecnología, en algunas empresas se 
alquilan los servicio de máquinas de última generación a los pequeños 
empresarios para que mejoren la calidad de sus productos, en 
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Colombia todavía se trabaja bajo esquemas de los años 50 y la 
asociatividad no se puede desarrollar porque existen controversias 
desde el pasado que no permite que los empresarios trabajen de 
forma coordinada, colaborativa, y en cooperación, ven la competencia 
entre ellos mismos y no entre las redes de valor, las relaciones son 
transaccionales y no se generan relaciones a largo plazo basadas en 
la confianza. 
 
2. Capital Laboral: En León Guanajuato se busca la 
profesionalización de los trabajadores del sector del calzado y 
marroquinería, se trata de innovar y ganar penetración de mercado, en 
Colombia aun la industria del calzado y marroquinería se fundamenta 
en la generación de empleo en población con baja educación para 
poder pagar menos salarios. 
 
3. Capital logístico: El hecho que México utilice el transporte 
Multimodal para el transporte de materias primas en la industria del 
cuero y calzado y la ubicación en centro oriente de León Guanajuato 
permite la proveeduría de cuero de varias regiones del país y de 
países de Centroamérica a un bajos costos logrando la producción a 
precios competitivos a nivel internacional, el sistema de carreteras que 
tiene México tanto publicas como privadas facilita el movimiento de 
mercancías tanto importación como de exportación, la ventaja 
comparativa a nivel geográfico que tiene México, por su vecidad con la 
primera potencia mundial es reconocido y aprovechada por los 
productores de cuero y calzado de León Guanajuato. 
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Colombia a entendido que para lograr ser jugador importante en las 
cadenas globales debe desarrollar la logística como factor estratégico, 
y esto se demuestra en ultimo informe del Logistics Performance Index 
donde ocupo el puesto 58 mientas que Mexíco ocupo el lugar 51  (The 
World Bank, 2018), pero sus costos logísticos se encuentran el orden 
del 13.5% según el ultimo informe del consejo privado de 
competitividad  (Consejo Privado de Competitividad, 2018) 
 
Capital organizacional: Este punto lamanteblemente en Colombia se 
encuentra en niveles muy bajos puesto que los empresarios tienen 
todavia un pensamiento indivualista, y esto se comprobo en la 
investigación realizada en el año 2015 donde por conflictos del pasado 
los empresarios no estan dispuestos en asociarse, la confianza es 
baja y por ello pensar en redes de valor y clusters es todavia 
complicado en Colombia, mientras en Mexíco existe cooperació, 
colaboración y cooperación esto se comprueba a traves de las 
encuestas realizadas y es la visita a las tenerias donde se apoyan en 
cuanto al alquiler de maquinaria de alta tecnología, asesorias, y 
colaboración. 
 
Capital Intelectual: En Mexíco desde la Camara del Cuero y Calzado 
de Guanajuato se apoya la capacitación es así como existe el 
CIATEC, como centro de aprendizaje y formación en la industria del 
cuero, en Colombia se tiene la creatividad pero se adolece de 
capacitación de alta calidad en este sector, trabajando todavia con 
tecnologías y pensamiento de los años 80s dificultando la 
competitividad del sector, la Camara de Comercio de Bogotá esta 
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tratando de desarrollar el Cluster pero aun no se observa una 
producción alineada, y objetivos comunes por parte de los 
participantes, para crear redes de valor a largo plazo, se tiene 
pensamiento mas comercial que empresarial. 
 
Capital Macroeconomico: Las politicas gubernamentales no apoyan 
de una forma clara la industria del cuero y calzado en Colombia es así 
como varias curtiembres en el Departamento de Cundinamarca se 
encuentran cerradas a pesar los injentes esfuerzos por parte de las 
empresas por cumplir la normatividad ambiental, pero la intransigencia 
y falta de concertación entre los diferentes estamentos esta haciendo 
que esta industria se vaya perdiendo en sectores que han sido por 
tradicional los principales proveedores de materia prima, en Mexíco 
especificamente en el Estado de Guanajuato se tienen estudios sobre 
el impacto economico de la industria del cuero, proyecciones y se 
reconoce en este sector una fuente de empleo importante tanto para la 
región del Bajío como para el país. 
 
Capital comercial: Aun en Colombia se tiene un pensamiento 
provinciano, y no se ha entendido que la competencia es entre las 
redes de valor y no entre las empresas, que se deben aprovechar las 
ventajas competitivas y comparativas a traves del desarrollo de redes 
de valor y clusters del cuero, para aprovechar los tratados de libre 
comercio para exportar, mejorando el nivel de ingreso de los 
empresarios de los trabajadores y sus familias. 
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Capital Institucional: El gobierno de Colombia debe brindar apoyo 
mas álla de unas salvaguardias a la industria del cuero ya que tiene 
gran proyección con la cantidad de reses que se sacrifican en 
Colombia alrededor de 4 millones, pero deben hacer del negocio que 
sea rentable y llamativo para todos los participantes de la red de valor 
partiendo desde el ganadero y forma en la que maneja el ganado para 
garantizar pieles de alta calidad. 
 
Capital Gubernamental: Apoyo por parte del gobierno de Colombia 
en la creación de Clusters que cumplan con las condiciones de 
ambientales a traves de la implementación de redes de valor donde 
todos los participantes se hacen responsables no solo por los 
procesos productivos sino por el cuidado del medio ambiente, que es 
uno de los factores que mas se le critican a esta industria. 
 
Capital Social: La industria del cuero es un generador de empleo a 
gran escala por lo tanto tiene una impacto social inconmensurable 
tanto en Mexíco como en Colombia, se deben alinear politicas entre el 
gobierno y sector privado que promuevan la creación clusters en 
Colombia trabajando en el esquema de redes de valor, la tendencia 
mundial es que las empresas que no se asocian, estan condenadas a 
fracasar ya que hoy se debe trabajar bajo el esquema de ventajas 
competitivas y comparativas, procesos, trazabilidad, calidad, just in 
time, redes, logistica, tecnologias y una empresa sola no puede tener 
todos los elementos a su disposición. 
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5.1 Cumplimiento de objetivos y aportes  
El presente proyecto mas que una investigación se convierte en una 
experiencia profesional, al observar como cuando se trabaja bajo el 
esquema de redes de valor las empresas logran alcanzar estándares 
internacionales impactando positivamente en las empresas 
inicialmente, pero también en las economías regionales como en este 
caso el Estado de Guanajuato y países, el entender como se ha 
desarrollado las redes de valor en la industria del cuero y calzado en 
León Guanajuato, y conocer que el ejemplo de la Cámara del Cuero y 
Calzado de Guanajuato esta siendo entendido y valorado por parte de 
las asociaciones y la Cámara de Comercio de Bogotá en su clúster del 
cuero hace pensar que hay grandes posibilidades para el sector en 
Colombia, ya que se están recibiendo capacitación desde Guanajuato 
pero todo se basa en la cultura corporativa y la generación de 
confianza entre los participantes de las redes de valor. 
 
 
5.2 Producción asociada al proyecto 
Ponencia en el marco del II Congreso Internacional de Logística 
Artículo en revista indexada Q3  
Libro resultado de investigación. 
Ponencia en el marco del encuentro institucional de investigación en 
la Corporación Universitaria Iberoamericana. 
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5.3 Líneas de trabajo futuras  
 
Implementación del Cluster del cuero y Calzado en Colombia, 
partiendo de la experiencia de la Capital Mundial de la Pieles León 
Guanajuato basado en las redes de valor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
82 
 
Anexos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
83 
 
Referencias  
 
Abelleyra, A., & Ochoa, G. (2014). La Cultura del Bajío. Revista de Comercio 
Exterior. 
Arias, J., & Segura, O. (2004). Índice de ventaja comparativa revelada: un 
indicador del desempeño y de la competitividad productivo-comercial de un 
país. InterCambio, 1-9. 
Arteaga, N. (2015). Los empresarios del cuero importan el producto por la baja 
calidad del local. La Republica . 
Caballero, F. J., & Quevedo, M. (2015). Analisis del Supply Chain Management de 
las Empresas de marroquineria pertenecientes a Corp 7 en el sector del 7 
de Agosto para mejorar su competividad en el mercado nacional e 
internacional. Bogotá: Corporación Universitaria Iberoamericana. 
Camara de Comercio de Bogotá . (2016). Cuero, Calzado y Marroquinería sector 
de talla mundial . Bogotá: Camara de Comercio de Bogotá . 
Camara de la industria del Calzado Guanajuato. (2002). PROCIC. Leòn: Camara 
de la Industria del Calzado de Guanajuato. 
Centro de Comercio Internacional . (S.F). Sectores, Bienes Manufacturados : 
Cuero. Bogota. 
Centro de Comercio Internacional. (2015). Centro de Comercio Internacional. 
Obtenido de http://www.intracen.org/itc/sectores/cuero/ 
CIATEC. (2019). CIATEC. Obtenido de https://www.ciatec.mx/ 
Consejo Privado de Competitividad. (2018). Informe Nacional de Competitividad 
2018-2019. Bogotá: Punto aparte editores. 
Council of Logistics Management. (1998). Annual Business Meeting. Anaheim: 
Council of Logistics Management. 
Council of Supply Chain Management Professionals. (2016). Council of Supply 
Chain Management Professionals. Recuperado el 23 de Julio de 2016, de 
https://cscmp.org/iMIS0/CSCMP/ 
Gabinete de Innovación Europa. (2010). Gabinete de Innovación Europa. Obtenido 
de http://www.hispanialink.com/PDF/pqBajio.pdf 
84 
 
Gattorna, J. (2009). Cadenas de Abastecimiento Dinamicas. Bogotá: Kimpres. 
Gattorna, J. (2015). Dynamics Supply Chains: how to design, build and manage 
people-centric value networks. Boston: Prentice- Hall. 
Gobierno del Estado de Guanajuato. (25 de Junio de 2015). Noticias Guanajuato. 
Obtenido de https://noticias.guanajuato.gob.mx/2015/06/la-industria-de-la-
curtiduria-es-fundamental-para-el-desarrollo-economico-de-guanajuato-
destaco-el-gobernador-del-estado-miguel-marquez-marquez/ 
Lambert, D. (2004). Supply Chain Management. Sarasota: Supply Chain Institute. 
Lambert, D., & Cooper, M. (2000). Issues in Supply Chain Management. Industrial 
Marketing Management, 65-83. 
Lean Manufacturing. (2019). Lean Manufacturing 10. Obtenido de 
https://leanmanufacturing10.com/just-in-time 
Martinez, S., & Romero, J. (2018). Revisión del estado actual de la industria de las 
curtiembres en sus procesos y productos: un análisis de su competitividad. 
Revista de la Facultad de Ciencias Económica: Investigación y Reflexión. 
Portafolio. (3 de Agosto de 2017). Cuero y calzado les sacará visa a 5.000 firmas 
para vender en el extranjero. Portafolio. 
Porter, M. (1991). La Ventaja Competitiva de las Naciones. Barcelona: PLAZA & 
JANES EDITORES. 
Porter, M. (2010). La Ventaja Competitiva. Madrid: Ediciones Piramide. 
Revista Dinero . (2005). Cuero, calzado y marroquinería. Dinero . 
Revista Dinero . (2 de Septiembre de 2017). Los costos y el tiempo que tarda 
importar y exportar una mercancía en Colombia. Revista Dinero . 
Rodriguez, I. (17 de Octubre de 2017). Expansión. Obtenido de 
https://expansion.mx/empresas/2017/10/16/roberto-plasencia-saldana-el-
empresario-que-convirtio-a-flexi-en-multinacional 
Rodríguez, J. d. (2018). EL TRANSPORTE FERROVIARIO EN MEXICO. Mexico 
D.F: Camara de Diputados. 
Sahid, F. (1998). Logística Pura… Más allá de un proceso logístico. Bogotá: 
Litográficas Pabón. 
85 
 
Sandoval, H. (28 de Julio de 2014). Una industria que tiene poco cuero. El 
Espectador. Obtenido de 
https://www.elespectador.com/noticias/economia/una-industria-tiene-poco-
cuero-articulo-507271 
Secretaría Distrital de Ambiente . (2010). Guía de producción más limpia para el 
sector curtiembres de Bogotá Enfoque en vertimientos y residuos. Obtenido 
de 
www.ambientebogota.gov.co/documents/24732/3987253/Gu%C3%ADa+de
+producci%C3%B3n+m%C3%A1s+limpia+para+el+sector+curtiembres+de
+Bogot%C3%A1.+Enfoque+en+vertimientos+y+residuos.pdf 
The World Bank. (Julio de 2018). The World Bank. Obtenido de 
https://lpi.worldbank.org/international/global/2018 
Vargas, K. (2015). La marroquinería y su situación actual en Colombia. El 
Campesino. 
Vargas, Y., & Zuleta, A. (2010). ANÁLISIS DE LA TRAZABILIDAD EN LA 
CADENA PRODUCTIVA DEL CUERO. Envigado: Escuela de Ingenieria de 
Antioquia. 
Villareal, F. (2012). Logística Integral: Una Alternativoa para crear valor y ventajas 
competitivas en las pequeñas y medianas empresas del Sector Calzado. 
Nova Scientia, 165-202. 
 
 
 
 
86 
 
 
